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アメリカ自動車工業の
パイオニアたち（2)
井上昭一
I ランサム •E. オールズ (1864,..._,1950)一量産の先駆者
革新の積み重ね
アメリカ自動車史において，ガソリン自動車を最初に製作したのはチャー
ルズとフランクのデュリア兄弟である。同兄弟のガソリン自動車は1893年の
9月21日，マサチューセッツ州スプリングフィールドの公道上を走ったこと
が確認されている。またアメリカ自動車生産の歴史において，同一車種の大
量生産の先騒者の栄誉はヘンリー・フォードに与えられている。しかし，何
事によらず， ものごとは突然にあるいは一直線にやってくるわけではなく，
それなりの伏線がある。
デュリア兄弟によるガソリン自動車の製作も全く創作ではなくて，それ以
前の蒸気自動車や電気自動車の改善・改良の積み重ねから生まれたものであ
り，さらに彼らの努力の結晶からヘンリー・フォードの律業にいたる道程に
も，すぐれた技術者や先駆者たちが存在していたはずだ。
自動車のような複雑な機械は，個人的努力によってー朝ータに作りあげら
れるものではなく，多くの人々による長年の革新の集積の結果として開発さ
れる事実を，私たちは銘記しておく必要があるだろう。
ここにとりあげるランサム・エリー・オールズは，デュリア兄弟やフォー
ドと同時代に生き，彼らと同様に多くの先人たちの研究成果に学び，そして
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そこへ自分なりの発明や創造を加えて，安価なガソリン自動車を量産するこ
とに情熱を傾けた人物である。
フル・ライン・ポリシーの思想
書物や新聞などで，しばしばフル・ライン・ボリシー（全製品系列）とい
う言葉をみかける。これは1920年代央まで，フォード社がT型車という単一
車種に生産力，資金，精力などを全面的に注ぎ込んでいたとき（これをショ
ート・ライン・ポリシーと呼ぶ）， GMが同社に対抗するために編み出した
生産と販売上の大革命ともいうべき政策の一つであるが，その趣旨・内容は
「儲かること」を第一義にして，「あらゆる財布とあらゆる目的に合った車」
を生産し，販売することであった。
具体的にいえば次のとおりであり。自動車は，嗜好や流行にきわめて敏感
に左右される性格をもち，自動車そのものに対する需要が旺盛であっても，
特定の自動車に対しての需要は不確実・不安定である場合が多かった。
したがって， GMが製品を多様化・差別化して多車種の自動車を生産する
狙いは，積極的な面からみれば，高価格車から低価格車までの全製品系列を
確立することによって，経済力も使途も趣味もまちまちな階層の顧客を獲得
することにあった。
また消極的な面からすれば，いわば一種の保険的効果の願いを内包させて
危険のプールないし重点の分散を図ることに意義を有していた。要するに，
気まぐれな大衆をひきつける確実な途の一つは，広範囲にわたる製品系列を
確立することによって， 「あなたの好みにピックリする車をドーゾ」という
わけであった。
GMの創案したフル・ライン・ボリシーはその後フォード社，クライスラ
一社，あるいは日本のトヨクや日産などにも大々的にとり入れられており，
車種のバリエーション化をも加えて顧客の吸引に威力を発揮している。
周知のように，昔のアメリカの自動車の名前は人の名前ーーとくにそれを
作った，あるいは生み出した人の名前であることが多い一ーに由来すること
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が多かった。例えばGMについてみれば，キャディラック，ビュイック，ポ
ンティアク，シボレーがそうであるし，オールズの名前も，彼の創設した会
社が1908年にGMに吸収された後も，今日まで多年にわたって同社の一部門
を代表するものとして残っている。
オールズ自動車会社の設立
オールズは1896年， ミシガン州ランシングにオールズ・モークー・ヴィー
クル社を設立した。彼は1891年以来蒸気自動車を製造しており， 1893年には
アメリカ人として最初に蒸気自動車を外国に販売した。販売先はロンドンの
特許薬会社フランシス・クイムズ社のインド・ポンベイ支店であった。しか
し不幸なことに，輸送途上，船の沈没事故のために実際には同車は現地に届
かなかった。
蒸気自動車から出発したオールズであったが，経済的，技術的，さらには
使用価値的な側面から動力装置としての蒸気機関に失望し，ガソリン自動車
の優位性を信じて内燃機関の研究にとり組む。 1897年になって彼は，ガソリ
ン自動車の製作に成功して，アメリカにおけるガソリン自動車の発明段階を
完了させた。
そのころ，一般に自動車は「一時的なもの」あるいは「気まぐれの対象」，
とりわけガソリン自動車は「臭気と騒音」をのこすだけにすぎないと考えら
れていたが，オールズ自身のガソリン車の将来性にかける熱意にはすさまじ
いものがあった。
1899年，デトロイトの製銅業者サミュエル •L. スミスがオールズの研究
に財政援助を申し入れるとともに，会社を熟練労働力，建物，部品・原料な
どの入手難のランシングからデトロイトに移し，オールズ・モークー・ワー
クスとして再組織した。その際，スミスはオールズ社の払込資本金20万ドル
のうち， じつに19万9,600ドル（額面100ドルXl万9,960株） をひきうけ，
オールズ自身の出資はわずか400ドルにすぎなかった。
このオールズ社は本格的に設計された近代的な工場を有し，自動車を専業
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にする会社としてはアメリカ最初のものであった。
鉄道業がアメリカ資本主義経済のバロメーターであった1890年代には，自
動車工業は熱狂的な職人がすべて他人が製造した部品を試行錯誤しながら組
立てるといった，いわば多数の零細工場から成り立っていたが，オールズ・
モーター・ワークスの設立をもって，それまでの先駆者たちの個人的な創作
活動の域を脱し，アメリカ自動車工業にはじめて組織的生産が登場したので
ある。したがってオールズは，言葉の厳密な意味での大量生産の，とはいえ
ないにしても，少なくとも量産の分野におけるパイオニアであるといえよう。
1901年にオールズ社は， 425台のカーヴド・ダッシュ・ランナバウトを生
産して 1台当たり 650ドルで販売するようになった。 このカーヴド・ダッシ
ュ車は，従来の箱型ボディに優美な曲線をもつダッシュ・ボードをとりつけ
ることによって自動車にスタイリングの片鱗をのぞかせ，文字どおり世界の
ガソリン自動車のマスプロのはしりとなった。これを契機としてガソリン自
動車は，先輩の蒸気自動車や電気自動車を追い越して，決定的に優位な地歩
を構築したのである。
もちろん，ガソリン車が他の車に比べて優位を確保するためには動力基盤
の確立，すなわち燃料源たるガソリンの質・量両面にわたる豊富な供給が必
要であることはいうまでもない。この点において幸いなことに，まさにオー
ルズのガソリン車の登場と符節を合わすがごとく， 1901年1月10日，テキサ
ス州スピンドルトップに，それまで掘りあてられた油井の中で最大かつ最強
の噴油井が開発された。
スピンドルトップ油田の発見は，従来ほとんど灯油と潤滑油にかえられて
いた原油が精油法の改良や精製率の向上と相まって注油を容易にし，走行経
費の大幅引き下げを実硯したばかりか，エンジン始動の早さと確実さ，さら
には自動車本体の軽量化と高速化をもたらして，幼時期の自動車工業がガソ
リン車を基軸にし，成長をとげるための豊富な動力源を約束したことを意味
する。
アメリカ自動車工業のパイオニアたち (2)（井上） （781)39 
オールズ工場の火災と下請け制度
ガソリン車を量産して好調な出足を示すかにみえた矢先の1901年3月9
日，オールズ社のデトロイト工場が火災で1時間足らずのうちに，すっかり
灰儘に帰した。この火災において難を免れたのは，カーグド・ダッシュの実
験車ロードスクー 1台だけであった。
その1台も当時同社の会計係で，のちにデトロイトの名士となったジェー
ムス・ J.ブラディが地獄の業火に飛び込んで，かろうじてひっぱり出した
ものであった。
しかし，なにが幸いするかわからない。デトロイトは五大湖の，いわば心
臓部に位置しており，多くの航行可能な河川などがあるため水運・造船など
の運輸関係産業（鉄道も含む）が発達しているうえに，農器具工業，機械工
業，部品工業などを中心にして広範な下請け制度を受け入れる素地が存在し
ていた。
しかも，多数の熟練木工労働者，模型製作者，車大工およびガソリン機
関，乗物作りや流れ作業による生産について少なからぬ知識をもった人々，
さらに石炭，鉄鉱石，硬木などの原料資源にも比較的恵まれており，自動車
工業を発達させる条件がそろっていた。
オールズは，デトロイトの経済的・社会的基盤を十分に活用して，自動車
の継続生産のために小型ロードスクー用の部品と半成品を製造する仕事を，
すべて近隣の諸工場に分散外注＝下請け発注する方針をとった。例えばエン
ジンはリーランド・アンド・フォールコーナ一社（キャディラック社の前
身），変速機はダッジ社（現クライスラー社の一事業部門），ラジエークーは
プリスコ一社（転々と名前をかえたが，結局クライスラー社設立の際の母体
となった）へというように。
さらに，パネも車軸も車輪もすべて外注であった。これをきっかけにして
自動車部品工業が独立の産業分野として育ちはじめ，デトロイトは「自動車
の都」として成長・発展していく。
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機械工業や部品工業との「下請け契約」を通じてオールズ社は，低価格車
を1901年2.，100台， 1902年2,500台， 1903年3,000台，そして1904年には5,000
台余生産した。もし販売市場が整っていたならば，その2倍強の生産台数を
計上することさえ可能な状況であった。その証拠に，同社の日産能力は協力
会社の努力もあって，すでに40台の水準に達していたほどである。
量産の先駆方式
オールズは，自動車工業界で初めて分業や移動組立方式を利用するという
画期的な作業の合理化方式を考案した。オールズ工場内の作業風景を少しみ
てみよう。
同工場では，自動車を組立てるために小さな車輪をつけたスタンド（現
在，喪なわれた人間性を回復するという視点から，スウェーデンのポルポ社
では自動車の組立てに労働者がスピード調整したり，止めたりすることので
きるキャリア＝台車が使用されているが，手動と電動の差こそあれ，オール
ズ社のスクンドはその原型といってさしつかえないだろう）を準備し，工場
内を自由に移動させる。
組立てはこのスクンドの上にフレームを置くことから始まり，スクンドが
手でおされて工程順に移動していく。スクンドが動くコースの両側には，組
立てに必要な部品や付属品が適当な場所に，適当な間隔をあけてあらかじめ
配置されていて，つぎつぎと組付けが行なわれる。
，，ゞネ，車軸，車輪がとりつけられ，最後に車休が装着される。今日の自動
車工場でみられる組立て作業と異なっている点はコンベアとレールが欠けて
いるだけで，完全な流れ作業である。
しばしば大量生産の先駆者はヘンリー•フォードだといわれる。たしかに，
ベルト・コンベアーを利用した大量生産方式を初めて自動車工業に導入した
のはフォードである。
しかし，完全な形ではないにせよ，少なくとも大量生産という考え方・概
念を具休化した自動車業界の先人はオールズなのだ。したがって，オールズ
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がアメリカにおける廉価な自動車の量産のパイオニアといってよろしかろ
う。
のちにフォードがその精神や思想をいっそう追及し精緻化して，ついに
1913年ごろ，労働者が原材料をとりに行くのではなく，逆に原材料が労働者
のところへ届けられるというベルト・コンベアーを利用したライン・プロダ
クション・システムを完成させ，不世出の名車T型車の大量生産に成功した
のである。
またオールズは，一般にヘンリー・フォードに与えられている栄誉「農民
が望んでいるものを与える」点においても，フォードより先んじている。
事実とうわさ
私は，フォードの功績は十分に称賛されなければならないと思う。だから
といって，彼についての間遮った風説や歪められた歴史をそのままにしてお
いてよいというものではない。正しておかなければならない。
私たちはおうおうにして， 『偉人伝』作者の主観や作意， パイオニアと目
される人々（の自序伝や記録上）の思いちがい（ヘンリー・フォードはその
典型）や風評などによって正確ではない，あるいは事実と全く相反する情報
にまどわされがちだ。しかし，後になって「いま少していねいに資料にあた
っておけば， あのようなケアレス・ミスは避けられたのに」， と作者のため
に惜しんだり，盲倍した自分のうかつさにホゾを噛んだりすることがよくあ
る。大学で経営史を担当している私も，講義時に具体的事例をあげたり，締
切りに追われて文献・資料を読みかえさずに，あいまいな記憶にもとづいて
執筆したりするときなど，しばしば後悔する目にあう。心せねば，と自戒し
ている。
とともに，事実を究明することによって得た正しい知識については学術論
文なり，マス・メディアを通じて広く世に伝える責任と義務，おおげさにい
えば一種の使命があると自負している。
大衆はけっして愚衆ではない。しかしそれでも，事実を知らされないとき
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には，えてして流言蜜語やデマに扇動されがちである。とくに，活字になっ
たものは「絶対に正しい」と信じる傾向にあることは否めない。その意味
で，活字ではないが，次のイギリスの逸話は教訓的である。
「イギリスが戦争にまき込まれるらしい」とのデマがとんだとき，あるイ
ギリス人は「私は BBC（イギリスの放送局）の放送で確認するまで信じな
ぃ」と平然としていたという。
根拠のないうわさやデマにまどわされずに，事実を究明しようとするその
イギリス人の姿勢一―—たとえ確認先が BBC のみに限定されていても＿に
学ぶところが多い。とりわけ日本国民は，戦争中に，とんでもない放送や報
道によって，「黒を白い」と信じこまさせられたから，なおさらの感がする。
また，もう10年ほど前になろうか，登校途上の国電のなかでの2人の女学
生の根も葉もないうわさ話で，とりつけ騒ぎをおこした金融機隈もあった。
おそろしいことだ。しかしだからこそ，事実は「がんこなもの」であり，ぉ
のずから「あらわれる」ことを期待したい。
話がずい分脇道へそれてしまった。元に戻そう。自動車を「少数者の遊び
道具」から「大衆の足」へと転換させる端緒を開いたオールズの功績は，高
く評価されてしかるべきであろう。
レオ社の創設
1905年， 財政的後援者のスミス親子がオールズ社の経営方針を， 「低価格
車の生産」から 1台あたりの利潤額が大きい「高価格車の生産」に変更する
意向を表明した。
利潤量が小さくても，低価格車の大量生産・大量販売，いわゆる薄利多売
をめざしたオールズの意図はくずれ，結局，オールズは同社を去る。
そして資本金30万ドルで，新たに自分のイニシャル R.E.O.（ランサム・
エリー・オールズ）をもじってレオ自動車会社を設立した。レオ社は後年ト
ラックの製作のみをおこなった。
生産担当のオールズ脱退後のオールズ社は業績悪化の一途をたどった。す
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なわち1905年2,381台， 1906年1,372台，そして1908年には前年からの恐慌の
影響も加わって 1,146台へと急低落を余儀なくされ， 数年前の一時は最大の
自動車メーカーになるかにみえた面影はすっかりなくなってしまった。
そのためにオールズ社は， GM創業者のウィリアム． C. デュラントの貧
欲な企業合併策の好餌食となり， 1908年11月12日， GM優先株182万7,694ド
ル， 同普通株119万5,880ドルならびに現金1万7,279ドルとの引き換えにG
M傘下に入ってしまった。
その後同社はGMにおいて，その名を冠した一事業部門として中価格車の
生産・販売に従事して今日に至っている。
Il ヘンリー． M. リーランド (1843,._,1932)ー一互換性適
用の先駆者
互換性と大量生産
リーランドの経歴を紹介する前に，彼がいかに精密度を重視していたかを
見ておこう。
①リーランドは，アメリカにゲージ・ブロックを持ち込んだ最初の人間で
ある。ヨハンソンのゲージ・ブロックのことを新聞で知り，当時としては大
金の1,500ドルを投じて購入している。
③後にGMの基礎作りをして「中興の祖」と称せられるようになった A.
P. スローンが， まだハイアット・ローラ・ベアリング社を経営していたこ
ろ，顕客であったキャディラック社の社長リーランドは，互換部品の規格に
マッチする精度の重要性をスローンに教授している。
リーランドは常にゲージ・プロックをもちベアリングの直径を計測しなが
ら，「スローンさん，キャディラックは売るためではなく，走るために作られ
ているのです。たとえあなたが，何千，何万個のペアリングを作ったとして
も，最初のものと最後のものは精確に同じものでなければなりません」と。
したがって，わたくしたちは，技術的知識に裏打ちされ，互換性の大切さ
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を認識していたリーランドについて， スローンが大袈娑ではなく， 「品質と
いうものを神のように尊んでいた」というとき，心から同感しうる。
③リーランドの傑作，キャディラック車の精密度を如実に示す有名な例と
して次のものがあげられる。 1908年のこと，ロンドンのローヤル自動車クラ
プに展示された 3台のキャディラック車が観客の前でバラバラに解体され，
その場でふたたび組立てられた。
このことは部品の互換性が確立されていたことを示すものであり（これに
よって，キャディラック自動車会社は，アメリカの自動車会社として初めて
同クラプから名誉あるディワー・トロフィーを受賞した），アメリカ車の評
価を高めるのに，これ以上効果的な催しはなかった。まさにリーランドにと
って，もっとも重要な言葉は「精確さ」（プレシジョン）であったといわれ
るのも，けっして誇張ではない。
さて今日，商品生産＝市場生産を行なっている工業企業の製品のうちで，
部品の互換性を有していないものは，まず皆無であろう。部品を定型・定質
・規格化＝標準化することは製品を大量生産する場合の大前提である。最初
に作られた製品と 100万個目の完成品とは，相互に交換することができる部
品によって構成されているからこそ，大量生産が可能なわけだ。
ところで，真の大量生産は単に機械化だけを必要とするのではなく，力，
正確性，経済性，組織性，連続性，標準性，互換性などの体系的な組み合わ
せを必要とし，動力装置を用いて一瞬の停滞もなく複雑な製品の最終的な組
立てまで動かしていくことに，その特徴と意義を有している。
とりわけ自動車のような総合機械工業における大量生産は，使用する原材
料や部品が多種多様であり，さらに生産設備が巨大で複雑であるために，経
済的な合理性と技術的合理性を達成する不可欠な手段として「互換性部品制
度」を確立しなければならない。
まさに部品の標準化と互換性は，より高水準での大量生産の必然的な性格
である集団性・協働性を強化する要素の一つであり，巨大企業が樹立される
ための重要な要因であるといわれるゆえんである。
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互換性部品制度を利用した大量生産体制は， 18世紀末から19世紀前半，ニ
ューイングランド地方（マサチューセッツ，メイン，コネティカット，バー
モント，ニューハンプシャーおよびロード・アイランドの6州の総称。本来
純粋なヤンキ・ーとは，この6州に住むアメリカ人を指す）の兵器工業におい
てイーライ・ホイットニーによって最初に採用された。一般にホイットニー
は， 1793年に繰綿機（コットン・ジン。綿花から種子を除去するブラシのよ
うな機械。以前には，アメリカ南部の奴隷1人当たりの綿の収穫量は，綿花
からピンセットで種子をつまみとっていたため1日わずか5~6ポンドでぁ＇
ったが， この機械の登場により 1,000ボンドに激増した）を発明した人物と
して有名であるが，実際には互換性部品制度＝マス・プロダクション・システ
ムの確立に尽した貢献者としての方が，はるかに重要な意義をもっている。
それはさておき，アメリカにおいてはエ作機械を中心にした機械製作の発
達は，じつに兵器の大量生産という軍事的要求を原動力として促進されたの
であった。
ホイットニーはまず，兵器の大量生産方式の前提である互換性部品制度を
確立するために，高精度・高性能の専用機である工作機械や精密測定工具そ
のものの正確化・標準化をはかり，旋盤，穿孔機，研削機，プレス，ボルト
ネジ切り機，平フライス機，ジグなどの開発や改良に努力して，いっさいの
工程，感情，思想，熟練を人間の手から機械の一部へ転嫁した。これ以降ア
メリカでは，機械工業自体に専門化が進み，特殊工作機械製造の専門企業が
誕生した。
最初は単に，兵器の量産のために考案された工作機械の使用による互換性
大量生産方式はその後時計工業，裁縫機工業，農器具製造工業，鉄道車両製
造工業をはじめ，多くの工業部門にも導入され，社会的分業・専業化はあら
ゆる工業に普及し，アメリカの産業社会は本格的な大量生産体制の基礎を確
立したのである。
製造工程をより小さな，より単純な，そしてより反復的な部分に分ける分
業・専業化の運動と，真に互換性を有する部品を生産する運動が次から次へ
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と各産業間に拡大するにつれて，比較的不熟練者でさえ，工場で職につくこ
とができるようになった。
このようなアメリカの経済的・社会的状況下に，自動車の生産は一つの産
業として登場し，発展していくのであるが，部品互換性方式にもとづく精密
加工を自動車工業に導入したのが，ヘンリー •M. リーランドである。
修業時代
1800年代央までのアメリカ企業の大半は，一般的にいって規模も小さく，
地方市場のみを対象に経営される手工業であった。
しかし，イギリスの産業革命 (1760~1830)の影響を最初にうけたニュー
イングランド地方では，兵器工業や紡織機工業を中心に，互換性を基礎にし
た精密機械工業技術が高度に発達していた。
そのような環境において， 1843年にバーモント州ダンヴィルに生まれたリ
ーランドは，まずマサチューセッツ州ゥースター織布機械工場で見習い修業
をした。
1861~65年の4年間にわたって戦われた「骨肉を血で洗う」南北戦争（連
邦統一国家を願い，奴隷制反対の立場をとる北部にとっては CivilWar, 
すなわち内乱であり，動産としての奴隷所有を認める南部にとっては War
Between the States, すなわち州対州の戦いである。アメリカ合衆国の連
邦制度の確立，農業国から工業国への脱皮と資本主義体制の前進，都市の勃
興，交通輸送体系の拡充など，今日のアメリカを築き上げるに際して，南北
戦争の果たした役割は非常に大きい）の間，彼はマサチューセッツ州スプリ
ングフィールドの政府兵器廠で徒弟として育った。ここはイーライ・ホイッ
トニーの互換性生産方式をとり入れた工場であった。精度がこの工場の法律
であり，部品はすべて互換性を有していた。
その間の1864年に，彼ははじめて選挙権を行使した。それは尊敬するアプ
ラハム・リンカーン大統領の再選への投票であった（リンカーンに投票して
から56年後の1920年に， リーランドはリンカーン車を世に出した）。戦争が
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おわったのち， リーランドはコネティカット州ハートフォードのコルト連発
銃工場さらにロード・アイランド州プロヴィデンスのもっとも古くて品質
面での評判の高かった機械工具会社のひとつ，プラウン・アンド・シャープ
社に職を得た。彼は同社に機械工として，ある時は巡回サービス工として20
年間動務し，機械工業技術の発展を身をもって休験した。
1890年， リーランドはプラウン・アンド・シャープ社の同僚であったフォ
ールコーナーとパートナーシップを組んで，デトロイトにリーランド・アン
ド・ブォールコーナー社という機械工具工場を開設した。同社はたちまちの
うちに，精密なギアーや鋳造メーカーとしての高い評判をとった。しかし，
1890年代の不況のために機械工具事業から手をひき，ガソリン・エンジン製
造業者として再編されることになった。
互換性方式と自動車生産
リーランドが互換性をもつ部品を自動車工業に導入するに当たって主役を
演じたことについてはみてきたとおりである。彼がはじめて自動車関係の仕
事に携わるようになったのは1900年ごろで， R.E. オールズがオールズ車の
伝導装置の製造の仕事を与えたときであった。
前節「ランサム •E. オールズー一量産の先駆者」のなかで触れたよう
に，ォールズ社の自動車工場は1901年3月に火災で焼失した。焼けのこった
1台の車をモデルとし，部品を外注することによって生産活動への復帰を急
いでいたオールズは， リーランドに対して伝導装置だけではなく，ガソリン
・エンジンも作るよう要請した。オールズはリーランド・アンド．．フォール
コーナー社製の最初のエンジン (3馬力）に大満足であった。ところが作っ
た側のリーランドは 3馬カエンジンにあき足らず，かなり厳しい精密な製造
基準によって7馬カエンジンを製作した。さらに続いて彼は，今度は10馬力
をおこす改良エンジンを開発した。しかし，今や生産活動を再開したオール
ズは， 10馬カエンジンを搭載するような仕事をしなかった。彼はリーランド
のエンジンは，自分の車には馬力が強すぎると考えたのであった。そのため
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にリーランドは，おそらく当時としては望みうる最高の自動車エンジン市場
＝オールズ社を失った。
その後リーランドは，改良されたエンジンをデトロイト・オートモービル
社へ販売した。この会社は，ウィリアム •H. マーフィーの率いるデトロイ
ト人のグループが1898年に設立したものであった。ヘンリー・フォードが同
社の主任技師兼総支配人をつとめていたが，彼は3年間に 1ク・ース足らずの
車しか作ることができず，マーフィーらは「自動車を道路に走らせ，金庫に
お金をもたらす人間」をさがしはじめた。
1902年8月，デトロイト・オートモービル社はキャディラック・オートモ
ービル社へと改名した。翌3年3月，同社はリ、ーランドのエンジンを用いて
2台のキャディラック車を製造したが，ポディやシャシーに比べてエンジン
の品質が余りにも高性能すぎた。そこで人材を求めていたマーフィーらは，
リーランドに対してキャディラック・オートモービル社の経営をヘンリー・
フォードに代わって引き受けてくるよう依頼した。若いときからニューイン
グランド地方の精密技術の粋を身につけてはいたものの，自動車との関係と
いえば，主としてエンジンを作っただけであったリーランドは， 60歳近い年
齢もあって大いに迷うが，結局，自動車を作ってみたいとの希望断ち難く，
同社の経営を引き継ぐことになった。
余談になるが，キャディラックなる名前は18世紀はじめ，フランスの北米
植民地総督キャディヤークがデトロイト（フランス語の海峡あるいは水路の
意）を創設したことに因んでつけられたものである。
キャディラックとリンカーン
キャディラック自動車会社（キャディラック・モークー・カー・カンパニ
ー）は1905年10月27日，キャディラック・オートモービル社と部品メーカー
のリーランド・アンド・フォールコーナー製造会社とを継承して，資本金150
万ドルで設立された。
工作機械を利用した作業工程の細分化，部品の互換性および製品の標準化
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を導入して，大量生産体制の大前提を確立することに意を尽していたリーラ
ンドの指揮下に，キャディラック車は発売当初から高品質・高性能との評判
が高く，市場性と高収益性を発揮していた。
例えば，キャディラック・オートモービル時代には 1908年1,895台， 1904 
年2,534台を生産， 販売しただけであったのに比べて，新会社設立の 1905年
には前身会社分も含めて3,920台，そして1906年には4,045台へと増加したの
である。ところが，大衆がキャディラックの単気筒でありながら大型なモデ
ルに関心を失ったこと， 2気筒のビュイック車の業績向上に影響されたこ
と，さらに決定的には， 1907年の恐慌でユーザーが奢俵品たる自動車の購入
を手控えたこと，などの理由で， 1907年には2,367台，翌8年には2,380台へ
と激減した。
販売台数は下降したものの，車の価格は上昇した。つまりリーランドは，
販売台数の減少を高い価格で補ったわけである。
その結果キャディラック社は， 1908年に193万6,382ドルの純利益を発表し
たが， この200万ドル近い利益は， いかなる事業会社もかつて計上しえなか
った利益である。まして，初期自動車工業企業にとっては「途方もない」利
益であった。
このように一見，順風満帆なキャディラック社が他の企業に吸収合併され
る必然性はないかにみえる。だが事実はそうではなく， 1909年7月1日，キ
ャディラック社は現金440万ドルで，創業間もない GMに買収されることに
なった。
互換性と精密度を備えたキャディラック車の優秀さは，企業を集中・合併
することによって外生的に拡張することに異常な閲心をもつGMの創立者，
ウィリアム・ C. デュラントの食欲をそそるものであった。
また逆に，互換性や高性能に重点をおくことによって高級車キャディラッ
クの生産に専念していたリーランドにしても， フォードのT型車やGMのビ
ュイック車に代表される低価格車の急速な成長は脅威であった。彼は，いつ
までも高価格によって少数の販売台数をカバーするには限界があることを認
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識し，すぐれた技術が企業として生命力をもつためには大資本との結合を実
現させて，製品の多様化をはからなければならないと判断した結果，デュラ
ン．卜との合同交渉に同意したのである。
キャディラック車の高品質にもとづく人気，すぐれた販売組織からもたら
される利益，ならびにその後の成長からみて，同社の買収はGMにとってき
わめて「有利かつ安価な買い物」であった。
キャディラック社がGMに吸収され，同社の子会社に組み入れられたと
き， リーランドはその最高責任者となり，退職する1917年までその地位にと
どまっていた。 GMを去った年の6月8日， リーランドはリンカーン自動車
会社を設立した。リンカーンなる命名は，彼が尊敬していたアプラハム・リ
ンカーンの名にあやかってのことであることについては，すでに述べた。そ
の後1922年1月に， リンカーン自動車会社は公売にふされ， 800万ドルでフ
ォード社に買いとられた。
したがってわれわれは，今日のGMの最高級車キャディラックとフォード
社の最高級車リンカーンは，ヘンリー •M. リーランドという同一人物によ
って作られた事実を知るのである。
フォード社に合併されたのちリーランド親子（ヘンリーと息子のウィルフ
レッド）は，しばら<,文字どおりほんのしばらくリンカーン車の生産に携
っていたが， 2カ月後の同年3月にヘンリー・フォードと対立してリンカー
ン社から去った。
皿 チャー）レス •E. ソレンセン (1881,......,1968) 一ヘンリ
ー・フォードの腹心
はじめに
晩年のヘンリー・フォードは若い時よりもいっそう短気になり，長年フォ
ード社に貢献してきた首脳陣でさえ自分より有名になった，あるいは自分に
楯突くとして情け容赦なくクビを切ったことは有名な話である。それにつけ
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て想い出されるのは， 1978年10月15日の取締役会の席上，当時のフォード社
社長リー・アイアコッカ現クライスラー社会長に対して，フォードの孫フォ
ードI世会長が「君の顔をみたくないからやめてくれ」と辞任を迫った事件
である。
リー・アイアコッカは名車ムスタングを開発した技術畑出身の人（マーケ
ティング戦略にも長けていた）で，フォードー筋に30年つとめてきた有為の
人材であった。ムスクング車の登場によってフォード社が経営ピンチから脱
出したことは知る人ぞ知る。祖父と孫，血の濃さ，性格の類似性を感じざる
をえない。
それはともかく，老フォードは猜疑心も一段と昂じて， GMや銀行が自分
の会社をつぶしにかかっていると妄想を抱くようになったこともよく知られ
ている。
ところで，ここにとりあげるチャールス •E. ソレンセンは，約40年間
(1905~44年）のフォード社勤務時代に，同社幹部にまで昇進しながらも，
フォードと決定的な衝突ないし対立をしたことがない唯一の，といってよい
人物である。フォードとソレンセンは禁酒ならびに禁煙という点で一致して
いるだけで，民族的偏見も同じではなかったし，食事の好みもまったく異な
っていた。性格もまるっきり似ていなかった。
にもかかわらずというべきか，それとも，だからこそというべきか， ソレ
ンセンほど長くフォードの寵を得たものはないし，大きな権限を与えられた
ものもない。フォードの1人息子エドセルでさえ， ソレンセンほどの権限を
与えられていなかった。むしろエドセルは父親から冷い仕打ちをうけ，その
心労も重なって，結果的に死期を早めたほどである。
ソレンセンがフォードから大きな信頼と権限を与えられていた理由とし
て，次の2点をあげることができよう。まず1つは， ソレンセンが木型工時
代以来，フォードの理念＝廉価車の大量生産を察知し，それを具体化するこ
とに長けていたことである。
フォードがしばしばソレンセンに対して「お前はオレのしたいことを嗅ぎ
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とるんではないか」といったといわれているが，ソレンセンの鋭い洞察力と
卓越した実行力を示すものであろう。ソレンセンは鍛造品の代わりに鋳物を
使い，しかも鍛造工程の簡単化とコストの切り下げに専心したので，フォー
ドから「鋳物屋チャーリー」のあだ名をつけられたほどである。ソレンセン
がフォード社で手がけた自動車の数は3,000万台を超えると推定されている。
いま 1つは，ソレンセンが自分の専門の仕事一ー自動車， トラククー，航
空機用エンジン， B52爆撃機などの生産，計画，建設，監督一ーに没頭し
て，その他の面ではけっして表面に出なかったことである。フォードの逆鱗
に触れ，やめさせられた重役たちは，自分の専門以外のことに口出しをし
＿たとえそれが正論であり，しかもフォード社にとって大いにプラスにな
ることであっても一ー，また自分の功を売りだすことに懸命であったため
に，自尊心の高いフォードは自らの地位の危険を感じ，追い出したわけであ
る。
ただその場合，フォード自身が追い出す形をとらず，いつも引導を渡す役
目はソレンセンにまわってきた。その意味も含めて，後世の人々はソレンセ
ンのことを「フォードの腹心」とか「フォード社の番頭」とかいうようにな
ったのであろう。
ソレンセンについて述べようとすれば，必然的にヘンリー・フォードとの
個人的な関係を詳細に論じなければならないが，限られた紙幅ではとうてい
不可能なので，とくにT型車と大量生産方式に焦点を絞ることをお断りして
おきたい。
おいたち
ソレンセンは1881年9月7日，デンマークのコペンハーゲンで生まれた。
近所には税関吏ヌードセンの息子ウィリアム・ヌードセン (1歳6カ月）が
いた。このウィリアム・ヌードセンは，のちにソレンセンと同様アメリカへ
移民し，長じてフォード社の生産部長をつとめたが，同社の多くの重役たち
と同様ヘンリー・フォードとケンカ別れをしてGMに移り，シボレー車のス
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クイル・チェンジ，色彩や内装に変化をもたらすことに力を注ぎ，実用一点
ばりのフォードT型車を追い落すことに功績のあった人物である。そして
1937年にはアルフレッド •P. スローンの後を襲ってGMの社長にまで昇進
した。
運命の皮肉というべきか，因果はめぐるといおうか。 1968年2月6日，ゥ
ィリアム・ヌードセンの息子で当時GM副社長であったシ...:.モン・エミー ル
・ヌードセンがフォードIl世会長に引き抜かれてフォード社の社長になっ
た。父親とまった＜逆コースを辿ったことになる。結果的には，フォード社
子飼いの，前出のリー・アイアコッカらの反乱で19カ月の短命内閣に終わっ
たが。
ソレンセンはデンマークではありふれた名前であり，父ソレン・ソレンセ
ンは木型エ，母エバ・クリスチール・アプラハムゼンは代々農民の娘であっ
た。
父ソレンは木工場に徒弟奉公をしながら製図の勉強をし，室内，階段，＇木
製家具類の模型作りやデザイン設計では腕のよい職人であった。ただデンマ
ークでは腕のふるえる機会と場所がきわめて限られていたために，妻と 2人
の幼児（ソレンセンは生後2歳6カ月）を残し，単身アメリカヘ渡った。そ
れから 1年半後の1885年，ソレンセン 4歳のときに一家をアメリカに呼びよ
せた。父はバッファローのジュウエット・ストーブ社の木型エから副工場長
に昇格していた。
ソレンセンは6歳で小学校に入り， 1895年に14歳で働きに出た。といって
もまだ正規の職業についたわけではなく，近所の建築家兼測量家の手伝いを
しながら，夜学に通い， T型定規や三角定規の技術，製図用数学などを勉強
した。
1896年秋，父と同じジュウエット社の木型工場の徒弟になった。したがっ
て，ソレンセンの正式の学校教育は15歳で終了したことになる。ジュウエッ
ト社ではストープをすべて鋳物で作っていた。ソレンセンは製図の勉強を続
け，徒弟木型エとして製図室から木型部へ，そしてさらに鋳造物へと各部門
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間の使い走りをしていた。その後しばらくして彼は専用の仕事台を持ち，木
型製作を手伝うことになった。
2年間の徒弟時代が終わると，修理工場で2時間，鋳造工場で2時間， 1
日10時間労働のうち残る 6時間を木型工場で過ごした。
生来の器用さに加えて人1倍の動勉によってソレンセンは， 1899年， 18歳
になるまでにストーブの準備段階の設計から最終製品にいたる工場の全作業
に精通するようになった。ちょうどその年米西戦争が勃発した。しかしなに
が幸いするかわからない。彼は木型機械で右手の2本の指先を切断していた
ために，銃を射つことはできないとして徴兵を免れたのであった。
既に述べたとおり，ジュウエット社はバッファローにあったが，当時バッ
ファローは自転車産業の中心地であると同時に競輪のメッカでもあった。そ
の地でソレンセンはヘンリー・フォードと出会い，交際するようになった。
ソレンセンが18歳の春，ジュウエット・ストーブ会社の所有者シャーマン
. s.ジュウエットが没し，ソレンセンは父とともにデトロイトに移り；デ
トロイト・ストープ社で働くことになった。わずか6カ月で同社を辞め，プ
リアント・ペリー木型製作所に就臓した。 ・
デトロイトではオールズモービルなど「ホースレス・キャリエージ」（馬
なし馬車）が大流行の兆しをみせ，いたるところで走っていた。大部分の自
動車は電気または蒸気仕掛けで，ガソリン・エンジン車はまだ少なかった。
フォード社入社
従来よりフォードと一緒に働きたいと考えていたソレンセンであったが，
1905年の春，念願かなってフォード社に就職することができた。担当は木型
部門で，．日給3ドルであった。アメリカでは1956年3月，最低賃金が法律に
よって 1時間当たり 1ドルまたは日給8ドルと定められた。したがってソレ‘
ンセンの日給は，既に結婚していたとはいえ，まだ24歳の若者にとってはか
なりの高給であったといえるだろう。フォード社への就職は，・ソレンセンに
とって実に 6度目の転職であった。
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ヘンリー・フォードは一貫して会社の将来を低廉な，大量生産車にかける
べきだとの信念の持主であったが，当時は社内にはほとんどこのフォードの
考え方に贅成する者はいなかった。
ソレンセンがフォード社に入って最初に手がけた木型はモデルKであっ
た。その後フォード社では，はっきりと軽自動車の部品とわかる設計図が黒
板とか製図机の上にみられるようになった。それは従来の2気筒の代わりに
4気筒をもち， チェーン駆動にかわってトルク駆動で， しかも800ドルとい
う安い価格の車であった。これがN型車であり，この成功からT型車の登場
につながっていき，フォードの自動車にかける理念が実現されることになる
のである。
フォードはソレンセンよりも16歳も年長であったが，他の誰よりもウマが
あった。ソレンセンはより高品質の鋳造品を生産することに関心を示し，フ
ォードから「鋳物屋チャーリー」なる名称をつけられるきっかけとなった。
ソレンセンがフォード社に入社した翌1906年の初頭，ニューヨーク自動車
ショーにN型車が展示された。何よりも価格が 500ドルであったことが見物
者をおどろかせ，廉価車には膨大な需要があることが明確になった。
T型車と大量生産方式の誕生
T型車は「プリキ娘」（ティン・リジー）と呼ばれたように， 優雅さには
欠けていたものの，当時の農村地帯の悪い道路事情にも耐えうるべく，アメ
リカで最初に硬度・展性・拡張力大のバナジウム鋼を使用した軽量かつ堅牢
な実用車であった。ソレンセンはその著書『フォード—その栄光と悲劇』
（邦訳名，原題はMyForty Years With Ford)の中で，張力が大で，普
通鋼より簡単に機械加工ができるバナジウム鋼こそが，驚異的な成功を収め
たN型車を放棄して， T型車の開発にふみ切らせ，最後にはヘンリー・フォ
ードの夢である大衆車を実現させた「真の導火線」と強調している。
耐久性に富み，運転操作が容易で維持費が安く，しかも補修や点検も簡単
とその実用性を強調したところにT型車のすぐれた特徴と革命的意義があっ
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た。しかし， さらに重要なボイントとして， 同車の価格が850ドルというき
わめて低かったことを看過してはならないだろう（ちなみに，その後のT型
ツー リング・カ:....の価格は次のように推移した。 950,780, 690, 600, 550, 
490, 440, 360, 450, 525, 575, 440, 415, 348, 298, 295, 290, 310ドル）。
ところで， T型車は1908年3月に発表されたが，実際にお目見えしたのは
同年の10月1日のことである。今日でも，自動車がデザインの段階から市場
に出まわるまで（この期間をリード・クイムという）に5~6年の歳月を要
するが， T型車も開発に4年以上を費している。以降19年間ピケット・アペ
ニュー，ハイランド・パーク， リパー・ルージュ工場その他のアメリカ国内
の諸工場で，合計1,500万7,033台生産された。まさにT型車は自動車時代＝
モークリゼーションの到来を告げ，硯在ォートメーションといわれている機
械生産方式の連鎖方式の引き金となったといえるのである。
今日，私たちは大量生産方式をオートメーションとはぼ同義に理解してい
る。すなわち機械生産された部品に互換性があり，しかもそれがまず第一段
階の組立部門から最終組立部門へと順序よく流れていくことを指す。フォー
ド社で開発された方式は，素材が完全に労働者の手から手へと流れていき，
1つの完成部品になり，次に完成した種々の部品を一定の場所に一定の時間
に動く最終組立ラインに流して，ここから完成車がでてくるようになってい
た。
この最終組立ライン方式は，一般に， 1913年の夏ハイランド・パーク工場
で初めて開発されたと考えられている。たしかに初めて現実に設置されたの
はその時であったが，それが考案されたのはそれより 5年も前の1908年の7
月であり，工場もピケット・アベニュー工場であった。しかもそれはT型車
用としてではなく， N型車用としてであり， N型車生産の最後の月であっ
た。
当時ソレンセンは，副工場長として製品開発を担当し，新型の試作部品の
木型の製作に取り組んでいた。彼は周到な資材計画なくしては組立ラインに
よる大量生産は不可能であることを認識していた。つまり低コストによる資
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材の安定的購入なくしては，フォード社の自動車価格が大量生産方式の基盤
たる大量消費を惹起しえないことを理解していたのである。
既述のとおり，フォードの大量生産方式が誕生するまでの段階で最大ので
きごとは，ハイランド・パーク工場を建設し，機械を設置したことであっ
た。普通の組立ラインと大量生産の組立ラインとの大きな相遮は，完全な同
期性があるか否かであろう。ハイランド・パーク工場は流れ作業が可能であ
るような機械配置はしてあったものの，完全に同期性のある稼働ができるよ
うにはなっていなかった。
このころより T型車が爆発的な市場性を発揮しはじめ，注文に生産が追い
つかない状況になった。つまり大量需要に普通の組立ラインでは間に合わ
ず，何としても大量生産方式の創出が焦眉の課題となったわけである。そこ
で，ソレンセンがベルト・コンベアー・システムの導入を図ったのであっ
た。それも増産をめざすことから絶え間なく実験をくり返し，試行錯誤の過
程から生まれたものである。
フォードは自著『マイライフ・アンド・ワーク』の中で，かん詰工場で頭
上コンベアーに屠殺した豚や牛の脚を結ぴつけ，これを解休する（ディスア
センプリー）から組立（アセンブリー）方式のヒントを得たと述べている
が，これは事実に反する。ソレンセンも断言する如く，フォード自身は，組
立ラインの創造・計画・実施には何ら関与していない，あるいは貢献してい
ないのだ。組立ラインにコンベアーを導入したのはソレンセンの功績であ
る。
フォードはのちになってしばしば，自分の都合のよいように，あるいは自
分の手柄であるかのように話をこじつけたり，作りかえたりしているが，彼
の性癖，人間的欠陥を暴露するものである。
かくて， 1913年8月に，ハイランド・パーク工場で移動式組立ライン方式
は完成し，翌14年の1月からフォードの大量生産休制と産業史の新時代の幕
開けとなる。
58(800) 第 31巻第 6 号
大量生産方式の内容
1910年代央当時，ほとんどの自動車メーカーが値段の高い車を作る傾向に
あったが，フォードはその一般的な風潮にさからって大量の大衆車を製造し
た。何にも増して廉価であるという事実がT型車に未曽有の売れ行きをもた
らし，そのことが工場の規模と工場管理の能率とをしだいに新しい水準にま
で引き上げ，早くも1913年夏には，種々の曲折があったもののハイランド・
パーク工場において電気によって動くベルト・コンペアーを利用した大量生
産方式を採用するまでにいたった。
ところで，電気によって動くベルト・コンベアー・システムを導入したの
はビール醸造業者が最初にあって， 1910年ごろのことである。 1913~14年に
フォード社のソレンセンの努力によって自動車工業に導入されたとき， 7分
の1にまで達した労働時間の短縮・節約が余りにも大きかったので，ベルト
・コンベアーが一般の人々の考えの中で，アメリカ式大量生産と事実上の同
義語となった。
さて，大量生産の主要な概念は，互換性部品の体系であるばかりでなく，
工場体系のテクニックとでもいうべきものであり，その中には製造工程上の
種々のステップを通して，これら互換性部品の絶えざる流れを含み，最終的
に組立の連続体系の形をとる。
つまり，標準化，連続性，移動組立てライン，スピードなどをすばらしい
正確さで巧みに組み合わせることに成功したこと，製造原材料の段どり，そ
して組立てにおける注意深いタイミングを強調したこと，などにフォード社
の偉大な技術上の貢献がみられるといえるのである。そのことによって，フ
ォード社におけるコンベアー化の真の成果は5年間で， T型車の生産コスト
を，おどろくなかれ50％も低減させたのであった。
いかなる発明であれ，それが従来のパターンを一変させるときには思いが
けない抵抗や反発を伴うものである。フォードのこのペルト・コンベア一方
式に対しても「人間のロボット化」というきわめて厳しい非難もある。
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しかしそれは，労働を細分化・単純化し，すべての部品その他を標準化し
て互換性を確立させ，作業対象を自動的に運搬するとともに，作業の速度を
管理して，個々人のムダな動きを排除し，完成車の自動的な移動を可能なら
しめるという，当時としては，まさに画期的な作業の合理化方式であった。
つまり，生産の同時化と連続化を進め，生産の自動化と単純労働力の利用に
基礎をおいた大量生産体制であるといえよう。
T型車の市場性発揮が規格統一・標準化・定型化を前提とするライン・プ
ロダクション・システムという大量生産方式を開発させ，逆にまた，同方式
の導入が生産費の切り下げをもたらして自動車価格を安くし，さらに一層の
市場拡大に結ぴついていったわけであった。
ソレンセンは， 1944年1月14日， 63歳のときに「明日フロリダヘたちます。
もう帰ってきません」というコトバを残してフォード社を去って行った。
